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dass viele Führungskräfte nur in 
Geldbudgets denken, nicht aber 
in der Dreiecksbeziehung und 
wechselseitigen Abhängigkeit 
von Zeit, Geld und Qualität.

medianet: Wo muss man anset-
zen, um den Zeitfaktor stärker in 
die Planung mit einzubeziehen?
Belcredi: Wie es im Projektma-
nagement schon üblich ist, kann 
ich auch als Führungskraft im 
operativen Tagesgeschäft bei 
allen Vorhaben und Projekten 
konsequent nach der Zeitachse 
fragen. Wie viel Zeit nimmt das 
in Anspruch? Bis wann schaffen 
Sie das? Und nachdem normaler-
weise nicht für jede Zusatzaufga-
be auch zusätzliche Arbeitskraft 
rekrutiert werden kann, muss 
ich darauf achten, was sich im 
vorhandenen Zeitbudget rea-
listisch ausgeht, ob und welche 
Dinge nach hinten gereiht oder 
aus der bisherigen Planung he-
rausgenommen werden müssen 
oder ob eventuell Synergien ge-
bildet und genutzt werden kön-
nen. Um in der Führungs- und 
Managementarbeit gut mit Zeit 
umgehen zu lernen, muss man 
Zusammenhänge erkennen, sie 
in ein Verhältnis zu den begrenz-
ten Ressourcen setzen und meh-
rere Schritte vorausdenken. 

medianet: Das erfordert aber 
mehr Abstimmung, Kommuni-
kation und auch Zeit.
Belcredi: Ja. aber in einem Sys-
tem hängt eben alles zusammen 
und jedes Einschleusen von 
Ungeplantem in einen Arbeits-
prozess erzeugt – wie bei einem 
Produktionsprozess – Verzöge-
rungen und Staus in anderen 
Bereichen. Wenn ich Geld genau 
budgetiere und Zeit nicht, ist 
die Wahrscheinlichkeit ziem-
lich groß, dass es mich am Ende 
mehr kosten wird. Nicht auf 
den ersten Blick. Es gibt halt in 

Controlling-Sheets selten Zeilen 
oder Positionen für Kosten, die 
wegen Doppelgleisigkeiten oder 
Kollateralschäden entstanden 
sind. Selten wird angeführt, was 
es gekostet hat, dass jemand ein 
bestimmtes Ziel nicht erreicht 
hat, weil er ein anderes priori-
siert hat. Den Umgang mit Pri-
orisierung wirklich bewusst zu 
lernen und auszuüben, ergibt 
eine andere Managementquali-
tät als situatives Agieren. 

medianet: Gibt es weitere Vor-
teile, abgesehen von der Vermei-
dung zusätzlicher Kosten?
Belcredi: Ja. Führungskräfte er-
kennen zum Beispiel, nach wel-
chen Kriterien die Menschen, 
mit denen sie zusammenar-
beiten, Aufgaben bevorzugen 
und welche Dauer sie für deren 
Erledigung als notwendig erach-
ten. 

Bei diesen beiden Punkten 
kristallisieren sich erstaunlich 
oft schon vor Arbeitsbeginn 
sehr unterschiedliche Sichtwei-
sen heraus. Die Zeit, die eine 
Führungskraft oder der Auftrag-
geber für einen bestimmten Ar-
beitsprozess bemisst, muss mit 
jener, die ein Mitarbeiter dafür 
zu brauchen meint, überhaupt 
nicht übereinstimmen. 

medianet: Erzeugt das nicht 
zusätzliche Konflikte und Ver-
zögerungen?
Belcredi: Sich mit dieser Un-
terschiedlichkeit der Sicht-
weisen zu beschäftigen, kostet 
zwar vordergründig auch et-
was Zeit, erspart beiden Seiten 
aber andererseits später im  
Arbeitsprozess ein mehrfaches 
dieser Zeit, um Überraschun-
gen, Missverständnisse, daraus 
entstandene Fehlleistungen und 
Konflikte wegen unterschied
licher Erwartungen wieder 
auszugleichen und zu korrigie-
ren. 

Wenn Auftraggeber und Auf-
tragnehmer, Chef und Mitarbei-

ter, Kollege und Kollege usw. von 
Anfang an auch gemeinsam über 
die für eine Arbeit notwendige 
Zeit im Austausch sind, lernen 
die beiden einander besser ken-
nen und einzuschätzen. Und sie 
professionalisieren dabei ihre 
Arbeit um eine entscheidende 
Dimension, die Zeit. 

Wenn man zusätzli-
che Arbeiten in ein 
voll verplantes Zeit-
budget hineinpackt, 
muss etwas anderes 
entweder verschoben 
oder sogar gestri-
chen oder es müssen 
Synergien gebildet 
werden. Denn  
der Tag hat nur  
24 Stunden. 
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Strategie
In der Unterneh-
mensberatung 
vertritt Philipp 
Belcredi einen 
systemischen 
Ansatz.
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Philipp Belcredi

Es zahlt sich aus, 
jene Ressource 
in den Fokus der 
Planung zu stellen, 
die am eindeutigsten 
limitert ist, und  
das ist die Zeit. 


